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はじめに 犬
ベソチャ―という用語はビジネス用語として今日かなりポピュラーである。またそれについての
研究並びに書物も多く出版されている。経営学においてもベンチャーは、ベンチャーキャピタルと
して用いられることも多いが、いわゆるベンチ■Vー 的企業活動それ自体のことを示すこともある。
このような背景のもとに我々はベンチャーの意味と内容（または本質）について若干検討を加える。
そのことによって、ある意味ではベンチャーの用語の整理が可能かもしれないと期待することがで
きる。その際にベンチャー「キャピタル」についてはほとんど語られないで、ノペソチャーの活動の
区分、ベンチャー戦略の意味と内容を知ることが我々の一つの課題である。そこではどのようなべy
チャー活動が最もよいかということについての結論を出すほどの追究はなされない（ことは欠点
であるかもしれない）。 十
経営学のなかでべンチャーの用語が用いられると言ったけれど、ベンチャ―そのものの作品を別
にすれば、いわゆるマネジメツ ト論のテキ不トの中にはベンチャーそのものの用語はあまりか、ほ
どんど見られないのが現状である。これは我々をいささか驚かす事実である。ましてベンチャエモ
れ自体の章を置くマネジメントテキストは我々の狭い資料範囲のなかでは1 つしか見出せないこと
もわかって来た。 上
他方で我々の想像するベンチャー追求の方向づけは、中小企業、企業家ないしは企業家精神、革
新、あるいは企業内ベンチ ャー、ジョイソトベソチ ャーなどにあるとみるノ我々の関心はベソ
チャ¬が主として企業家活動および精神に結びつけられて語られ、そのことに還元されるものとい
う結論にあるが、この小稿ではそこまで言及貪れない。
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ベ ン チ ャ ー の 用 語 を め ぐ っ て
ベ ソ チ ャ ー は と く に ビ ジ ネ ス 関 連 で は な く て 一 般 的 な 辞 典 に お い て1 ）
、 冒
険 的
、
危 険 を は ら ん だ
事 業 と い う 説 明 を し て い る
。
こ め 場 合 の 事 業 と は
、
経 営 学 に お け る ビ ジ ネ ス 活 動 と は 限 定 さ れ な い
で 、 困 難 な 仕 事 を 企 て か つ 大 胆 に 引 受 け る こ と と い
っ た
意 味 を 含 ん で い る
。
別 の 辞 典 に よ る と ベ ン
チ ャ ー は ビ ジ ネ ス 用 語 と し て 別 に 挙 げ て あ る
。
そ の 場 合 ベ ン チ
ャ ー
と は 危 険 も し く は 不 確 実 を 含 む
行 動 計 画 の こ と と し て あ る
。
こ れ と 同 時 に ベ ン チ
ャ ー ・ キ ャ ピ タ ル の
言 葉 も 示 し て あ る
。
こ の よ う
な 点 か ら ベ ン チ ャ ー 、 ベ ン チ
ャ ー キ ャ ピ タ ル と い う
言 葉 は 特 殊 な 用 語 で な く
、 た と
え ビ ジ ネ ス 界 に
限 ら れ る と し て も 極 く 一 般 的 に 通 用 す る 言 葉 だ と い う こ と が わ か る
。
さ ら に ベ ン チ
ャ ー は ペ ン--I*,
一 タ壬 刮i 喰i7 刄ふ の 計 画i レ まヒf/r べ ノヽ 手 、 ― か
＝ ＿-r ＼.、Å 童: 溜 右k ふ 心^ 、の か7? 、m 子 心
ブ- ゑ._ ず
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特 に 経 営 学 に お け る 対 象 と し て の ベ ン チ
ャ ー は ビ
ジ ネ メ ベ ソ チ
ャ ー
と 表 示 さ れ る こ と も あ る
。
（ ベ
ン チ ャ ー ビ ジ ネ ス は 和 製 英 語 と す る も の も あ る ）
経 営 お よ び 経 済 用 語 の 事 典 （ 辞 典 ） に お い て （ 中 型 お よ び 小 型 の も の ） ベ ン チ
ャ ー と い
う 言 葉 を
当
っ て み る と い く つ か の こ と が わ か る2) 。
＼
（1 ） ベ ン チ ャ ー そ の も の が あ げ ら れ て い な い 。 ベ ソ チ ャ ＝ キ ャ ピ タ ル ノと い う 言 葉 な ら 示 さ れ て い
る レ こ れ は 別 名 リ ス ク キ ャ ピ タ ル 、 シ ー ド キ ャ ピ タ ル と 七 て 示 さ れ る
。
比 較 的 新 し い マ ネ ジ メ ン ト
辞 典 に は ベ ン チ
ャ ー キ ャ ピ タ ル の
見 出 七 語 さ え の
っ て い な い で 、 リ ス ク キ ャ ピ タ ル だ
け が あ げ ら れ
て い る の も あ る
。 ト
ニ(2
） ベ ン チ
ャ ー キ ャ ピ タ ル に し ろ リ ス ク キ ャ
ピ タ ル に し ろ
、 そ
の 定 義 の い く つ か を あ げ る と 次 の
よ う に な る
。 、 犬
「 伝 統 的 に は リ ス ク キ
ャ ピ タ ル と は 、
株 主 が そ の 会 社 の 破 産 と い う 危 険 を 引 受 け る 事 業 に 投 資 さ
れ た 資 本 の こ と で あ る 上 と い う が 、 こ の 中 に 社 債 、 優 先 株 、 普 通 株 の 順 に 危 険 度 が 大 き く な る と 説
明 す る
。
政 府 発 行 証 券 類 は 伝 統 的 に は 危 険 の な しヽ投 資 と 考 え ら れ て い る
。
こ う し た 初 歩 的 説 明 に
我 々 は 関 心 が あ る の で な く
、 そ こ に
使 用 さ れ て い る 「 伝 統 的 」 と い う 言 葉 で あ る
。 つ
ま り キ ャ ピ タ
ル は 企 業 活 動 に お い て も と も と 危 険 な も の で あ り 、 企 業 活 動 そ の も の が ベ ン チ ャ ー だ と い う こ と を
我 々 ぱ 読 み と る こ と が で き る
。
あ る 事 業 を す る こ と に 危 険 が な い わ け が な い の で あ っ て 、 本 来 ベ ン
チ ャ ー そ の も の だ と い う わ け で あ る
。 ニ 犬
特 に 高 い 危 険 度 を も つ 事 業 も し く は 事 情 に 投 資 さ れ た 長 期 の 利 子 付 き 貸 付 金 （ い わ ゆ る ロ ー ン ）
な い し は キ=
ヤ
ピj タ ル の こ と を 指 す と す る も の で あ る
。
こ れ を ベ ン チ
ャ ー キ ャ ピ タ ル の ほ か に エ
ク イ
テ ィ キ ャ ピ タ ル と 呼 ぶ
。 レ ノ
さ ら に こ の 定 義 に 加 え て 寸 新 事 業 が 長 期 の 成 長 の た め の 潜 在 力 を 持 つ こ と を 希 望 し て こ の 資 本 を
提 供 す る の だ が 、 そ の 提 供 主 体 は イ ン ベ ス ト メ ン ト バ ン ク 、 商 業 銀 行 、 政 府 諸 機 関 で あ る ］ と す る
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説明が見られる。これは経済学の小辞典に見出されるのが、このようにするといわゆる一般株主が
リスタを負うかどうかという課題がかなり排除されていることになる。金融機関から見てリスクが
高いかどうかの立場はそれなりに正しいが他の条件は捨てられている。
これに加えてベンチャーキャピタルの一つの形としてシ 下ー申令ピクルもある。十これはある事業
を設立しようとする企業家にたいしてファイナンスするためのキャピタルということである。いわ
ば事業の立上りのための資金提供ということである。 ト ト
より具体的に、実質的な危険要素のあるプロジェクトに投下する資本であり、とくに、ニューベ
ソチャこもしくは（株式発行による）事業拡張のための資金投下のことを指す。との場合会社のエ
クイテ4 への資金投下であり、ロ- ソではないとはっきり定めている。上記のシードキャピタルに
ついてここでは、新会社設立の前に必要な調査研究に資金を提供するための小額の初期のキャピタ
ルという説明もなされているレ ト ニ ：
ドイツ語圏の一つの経営学事典において、英語のベンチャーキャピタルがそのまま見出語になっ
ている。そこでは次のような特色をあげている。中小の革新的企業が自己資本として利用するもの
であり、少数の人たちの資本参加の形式をとり、5 ～10年間の利用をともなうとい うこと。資本供
与に当ってベンチャー資金の提供側（の会社もしくは機関）が経営者もしくは企業家のやるのと同
じ保護育成を手がけることがある。資本提供者にとってみると、株式売却のときに平均値を上まわ
る価値の増大がなくてはならない。さらにマネジメントの引抜や、スピソオフに当ってもそれに要
する資金提供がベンチャーキャピタル融資ということもある。
また投資辞典の一つにはベンチャーキャピタルを三つに区分する。(a）通常の資本源泉（である
銀行、株式市場など）を必ずしも利用しない企業に投下した資本、（b）新株発行から入手できる資
金、（c）既株主による増資資金。
上記のようなラソダムにとられた語義から若干のことを推測してみる。 レ
（a) ベンチャーはベンチャーキャピタルとして理解されている。ベンチャーが単独に用いられる
と資金というよりも事業活動それ自体のことであり、日常語的に用いられる。
（b）ペンチ申－キャピタルにおけるベンチャーは文字通り資本であるレ単に資本だけではなくそ
れを投下する側の立場を示す。場合によってはベンチャーキャピタルリスクをも含めている。
（c）ベンチ申－（キャピタル）というと、中小企業に関連することが指定されるが、だからと
いって他の大企業も除外されない。企業規模についての指示もしていないこともある。
（d）キャピタルはその通りに資本であり、借入金（ローン）とは区別するとするものと、それを
も含めるものもあり一定しない。
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(e）ベ ンチャーといっても新規事業の開始またはそれ以前の準備に含まれる活動に当っての資金
に関連し ていることもあ り、事業 が企業 としてある期間経過すれば（ 期間は 不定 、相対的） ベン
チャーではなくな るとする解釈もできる。
（f) 既設の企業においてその大小を問わず、新たに革新的事業を開始するときそのための資金が
ベンチ ャーキャピタルとする考えもある。
（g）ベンチャーであるからいつ失敗、破産するかわからない高い危険を含む ことはいうまでもな
いが、その反対として高収益が期待 される。 。 ニ
（h）高危険負担と高収益獲得の主体は資金提供の機関とするか、個人とするかその両者を含める
かのぱっきりした決まりはない。収益の獲得はキャピタルをもとにすると長期 的とするのが本質で
あるが、必ずしもそ うでなくて早期の、い わば急速の成長による収益獲得も目的とすることもある。
（i）ベソチャーはとくに新しい概念 とは言えない。これまでの企業活動はす べてベンチャーであ
り、企業概念には革新とベンチャーが予め含められているものとみるこ とが できる。 従ってベ ン
チャーはキャピタルだけ と結びつけ ることを超えて、いわゆるマネジメントの諸活動との関連のな
かで考察されるべきである。 ニ
（j）それでベンチャーは時間経過と共に、ベンチャー性を喪失するとすれば、ベンチ ャ―出現は
ニューベソチャ―とい うことになる。 犬 十
（k）ベンチャーの特色を リスクであるとして特にハイリスクカンパニー（フ ァーム）などと呼ぶ
こともある・。 ＼ 犬
（1) ベンチャーの革新性、創造性などを強調することが企業家 の特色と同¬ だという表現はして
いない。それは企業家の特色、企業家精神 と同一のことかど うかはっきりしな い。 ……
もとより我 々は上述 の事柄を通してベンチ ャーの概念を把握したとは考えていない。 ましてその
ための基本的資料を欠いてい ることも よく承知している。とはいえベンチ ャー自体の説明が狭い範
囲の探索としても見出せない のには驚かされる。それで最後にあげた項目（1）に おい て我 々の理解
するベンチ ャーの意味のかなりの部分があるように思われる。 とい うことは我 々のベンチャー追究
の内容は、結局企業家性ないしは企業家精神の追究ではないかとい うことである（こう言うには早
急すぎるけ れど）。ベ ンチャーはベ ソチャーキャノピダルのこ ととして語られるのは当 然であ るとし
ても、革新、創造、出発点としての小規模性、新しさなどということをキーワードとすればキャピ
タルのことだけでは済まされない点へと関心が移っていることに気づ く。しかしこの小稿において
はまだこの点にまでは言及されないで後の課題として残される。 ト
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ビ ジ ネ スベン チ ャ ー議 論の諸 見 解 ∧
一 般には企業家 の特性および精神などを研究してベンチ ャーの本質を知ろ うとい うことは過去の
研究方法であり、しかも科学的ではないとい うことになっている指摘もある。我々はこの点につい
て相当の関心があることはいま触れたばか:りであって、これ以上語らない3）、 ％ 。 ・
最近の研究上の関心はべソチャーの産業種類と戦略の様相であ り、七 かもこのことは以前にはあ
まり扱われなかったようである。これはベンチャー研究の拡大がなされたとい うことに な る*し こ
の際にはベ ンチ ャーはニ-, ーベンチャーだとい うこ とであり、ベンチャー開始に当 っての戦略が課
題となっていることが意識されている5し すなわちベンチ ャーはベソチ ャ、キ ャピ タルだけ の こと
ではないとい うことである。= ／
ベンチャーについての新しい学問追究としてあげられるのは √「大規模および中 規模 企業 の行動
様式 が新しい、 また小規模企業にたいしても通用する ように一般化されるのかどうか」 とい うこと
である。その結論の一つ として、 ニューベソチ ヤT は資源も市場 も思いのままにな っていないので
あ り、戦略上の選択を制限されるということがあげら れる。例えば規模の経済や経験 曲線効果 のよ
うな学習方式はニューベンチャーには関 係ない ことだ とされる。ベンチャーはその場合、製品 のイ
ノベ ーショソ、創造性のあるデザイン、高品質を含めた選択を行 うべきであり、この選択の本質は
差別化戦略であるとする。 つ
我 々はこ うした研究成果の内容についての知識はないが、ベンチャー研究はい まあげた戦略 のど
れがよいか、 どの組合わせがよいのかについて考え、それぞれの研究者が一つの結論だけ ではなし
に、い くつかの異なった結果を示す ようになっているのが現状である。例えば価格競争においては
コストリーダ ーシップ戦略は小企業にとって関係ないとする結果を出すこともある。他方で敵対的
状況において高い業績をあげる企業は競争相手と比べて高い価格での製品ないしはサービスの提供
をしているとする結果 もある。その場合に高い業績はさらにどこから発生するのかはっきりしない
で、高い業績と高い価格の販売との結びつ きを示すだけ であり、そうするならば どのべy チャ¬活
。動にもあては まることになる。さらに攻撃的 マーケティング政策と投資決定をす る企業は狭いセグ
メソトを狙 う企業 と比べて優位に立つ ことがで きるとし、この戦略はニューベンチャーにも当ては
まるとい う結論も存在す る。 ト ‥
これら結論 の違いはニューベンチ ャーは他の企業（活動）とどのようにして区 分っされるのか、
つ まりあらゆるニ ューベンチ ャーをどのようにして配列・区分するかを 明快にし てい ないことに原
因があるのは共通したことがらである。 さらに戦略とい うけ れど、ニューベソチ ャーにぱどんな戦
略があるのかについての一定 の解 明がな され ていない こ とも異な る結 果を生む 。 むろ ん我 々は
ニューベンチ ャーのタイプ化をするの1:-はないが、さし当 って戦略に関連してのニ ューペンチ ヤ｀ー
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を考えていることになる。そこで前述の指摘と重なることもあるがベンチャー戦略についてさらに
語ることになる。 十
その再録において最近のニューベンチャク 研究が二つの点に注目することがあげられる。（a）
ニューベンチャーは大企業との直接的競争を回避し、そして「隙間」戦略を とるべきかどうか、
（b）ニュ・―ベンチャーは広範囲にわたる前線で攻撃的、前進的襲撃をして競争の危険を犯すべきか
どうかということである。
（a）の点についていわゆるニッチ戦略をとることであり、その根底には事業開始の節には「新規
さの障害」があるといわれる。そこでは資源（物的並びに財務的）および組織学習<D2 面にわたる
限界があって、それが存続と成功の機会を妨げるのである。そこで大企業や既設の企業が見逃した
マーケットセグメントを目途とした特定で、高品質の製品を設計するのがニューベンチャーにふさ
わしいことになる。 犬
（b）についての見解はより広い範囲にわたる戦略をとることを推める。マ ―ケット11 ーダーとの
接戦を交えるのがよいとする。市場への大規模攻勢をかげろことにより競争者にたいするアピール
度を増大させ、自己の立場を有利に導くようにすることが重要だということを唱える考えである≒
こうした戦略の推薦に当り戦略それ自体の特色の一般化は可能かどうかの質問が出てくるがそれ
に対する解答への努力として次の2 種類の研究があげられる8）。それは主として小規模企業に適用
できる戦略方法を並べてみることである。
（a）企業が一つの産業部門において防御的立場を形成する方法として、コストリーダーシップ、
差別化、活動の中心点をあげるものがある。コストV ーダーシップに関しては規模の経済と生産性
の増加がよく知られている。競争相手の価格を下廻るかどうかが決め手となる。差別化は製品もし
くはサービスの質を際立たせることによる競争優位をとることである。それはマーケティング、顧
客サービス、ブランド・イメージ、流通（方法）などにより可能であることは初歩的知識である。
中心点設定戦略は狭い市場セグメントに焦点を合わせるのだがその際にはコストリーダーシップも
しくは差別化も利用する。購買者タイプ、製品あるいは地理的条件に基づくセグメソテーショソが
よく知られている。
（b）企業（組織）が環境条件にどのように反応するかに従って戦略の区分をする方法がある。こ
の際に企業が種々な環境条件のもとで戦略、構造、過程といった変数をどのように結びつけるかに
よって企業のカテゴリー化かできるとされる。こうしていくつかの企業タイプが想定される。
タイプA はプロスペクター（試掘者）と呼ばれる。これは製品・市場機会のための環境を探索す
るために最も弾力的な構造をもつ。競争相手が反応せざるをえなくなるほどの変化をつくり出して
しまう企業の部類であるよタイプB はデフェソダー（防御者）と呼ばれる。これは狭い焦点をつく
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ることによって安定を求める。現在の企業活動の能率を有効利用して、自己の市場セグメントを封
鎖する企業である。自己の顧客持分を安定化させ環境り攻撃を受けないようにする。タイプC はア
ナライザー（分析者）と呼ばれる。これは二つのドメインで同時に活動しようとする。中心的な競
争相手を綿密に調査して生産能率の強める時期を確定して安定したドメインを利用できるようにす
ること、さらにドメイン変化を上手にやるために製品のイノベーションをする時期の選択を慎重に
行う。タイプD はリアクター( 反応者）と呼ばれる。これは市場にたいする反応をむらのあるやり
方で、さらに気まぐれに行う。環境の知覚を実際にしているとしても適切な反応ができていないよ
うに見える。
ベ ンチ ャー戦略の原型
ベンチャーはこれまでの叙述で、いくつかの戦略をとることが確認された。ここではさらにナソ
シイ他の調査および分析をもとにして、ベンチャーの存在する産業区分とそれに関連する戦略種類
について、 より統一的な説明を行うことが課題となる9)
そのデータは、1986年と1987年にすでに設立されたミネソタ州とペンシルバニヤ州におけるいわ
ゆる新しい会社の調査によるものである（設立1 ～6 年の会社）。それぞれ約1,100社と1,540 社と
なっている。産業部門を6 種に限定する（鉱業や農業を除外する）。その内訳は建設、製造、流通・
配給サービス、ビジネス・サービス（保険、法律業務、その他専門知識および技能サービスを含
む）、小売業、消費者サービス（ホテル、修理、誤楽施設などを含む）である。これら産業における
各企業の戦略について因子分析をし16のファクターをあげ、さらにクラスター分析により、六つの
戦略にまとめる作業をした。 ニ
ニュービジネス（またはベンチャー）の競争戦略はそれによると、市場感受性、テクノロジー、
製品特性、場所の魅力、サービス、価格である。それぞれについて略述すれば、（a)市場感受性にお
いて、マーケティy グ技術の利用により中心となっている競争者のニゞズに迅速に反応するように
なっていること、（b）テクノロジーにおいて、顧客ニーズを満足させることに重きを置くプロセス
テクノロジーもしくは製品テタノロジー、（c）製品特性では、より大きな選択範囲を提示するかも
しくは特に優れた製品ないしはサービスを提供することにより、他の企業との差別ができるように
すること、（d）場所の魅力について、便利な立地にあること、施設がしゃれていることなどが含まれ
る、（e）サービスに関して、競争者よりも高いレベルのサービスを提供して自社の差別化をはかる、
（O 価格については価格競争に耐えられること、となる。
これら戦略のどれに焦点を合わせた戦略をとるか、もしくはいくつかの戦略の組合わせをするか
によってベンチャータイプ（原型）ができるとする。
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(a) スーパー・ニアチーバーと呼ばれるタイプにおいて、すべて6 つの戦略を同時に促進させよう
とする企業が考えられる。このような企業の望むことは「すべての人にたいするあらゆることを卜
というものである。立地、テクノ ロジー、品質、価格と比べてみたサービスなどの特性を強調し、
市場における弾力的かつ反応度のよい地位を得ようとする。（調査結果においてサンプルの30％が
このなかに入るニューベンチャーだとしている）。
（b）価格競争者と呼ばれるタイプがある。マーケティングおよび広告の組合わせ、サービスと低
価格の組合わせを通して顧客を引きつけよう とするレ この戦略をとる企業タイプは他の原型のうち
最低であるという結果がある。しかしニューベンチャーが価格戦略をとることが否定されているの
ではない。
（c）不確定者と呼ばれる戦略があって、これはスーパー・アチーバーの反対のことを意味する。
これは戦略のどの次元にも焦点を当てない戦略をとる企業のことである。不確実なことがニューベ
ソチャ―の戦略形成である。ベンチャー活動の準備過程に含まれたある種の遅れ、ズレなどのため
にこうした戦略が出ることもあると考えられる。この企業がさらに進化する可能性はあるとされる。
（d）テクノロジー価値の戦略において、差別化の方法が主なものである。この戦略をとる企業は
新しいテクノロジーの利用もしくは開発（さらにその両者）を通して価格競争に耐える製品を作る
ことにより自己の地位を特色づけ ようとするレ現在ニューベンチャーが競争している部門において、
かつては一介の従業員だった人がこれから企業家として頭角をあらわそうとい うときに、その人が
とるかもしれない戦略とされる。この人物は重要かつ重大な知識と技能を習得していたのであり、
それをニューベンチャーに移転させようとしているのは間違いない。その当人のいた組織が人工保
育器の役目をしたのであり、そこの企業家がすぐれた訓練の場を当人に与えたことになる。 ト
▽（e）ニッチ提供者としての戦略は立地の質を主張する。設備が人目をひくようになっているのは
便利な、高級なところにあるせいもあるが、そうすることが消費者価値をつくり出す。優れたもし
くは独特の製品があり、競争に耐える価格であり、そのことが便利な立地と結びつくと、その企業
は自己の活動範囲を狭くしていることにほかならない。人口階層のあるセグメントに焦点を合わせ
て競争環境の中で自己の明快な立場を確保しようとするのがこうした企業である。従ってどんなも
のを売るかということよりもどこで売るかということがこの種のニューベンチャーの戦略となる。
市場感受性を余り強くしないということはサンタコストの問題をかかえることになる。この戦略を
とるニューベンチャーの程度は高いとされる。
（f）品質提唱者としての戦略は、狭い目標としての市場を求めることについてニッチ提供者の好
みと同じである。市場のセグメソト化をして立地を強調することに代って、こめ戦略をとる企業は
目立つ製品、勝れたサービス、高t テヽクノロジーに焦点を合わせ、他の企業の残したセグメントに
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サービスを提供しようとする。こうしたニューベンチ-Vーがどこに立地するかは、それが自己の顧
客のニーズをどのようにして効果的に満すかということよりも重要度が少なくなる。ジャストイン
タイム配送力をつけようとする戦略もこのなかに入るものと想像される。
次にどのようなベンチャー原型がどのような産業部門にあるかという点に触れることにする。こ
れは二つの次元のクロスタビュレーショソから得られる10)。(a)
価格競争者とスーパーアチーバーの戦略は他の産業部門と比べてビジネス・サービスと流通
配給領域において多く見出されるとする。この領域の活動に共通していることは最終消費者との直
接的接触がないということであ力、別の表現をすれば供給の鎖の中頃に位置することである。その
役割は文字通り供給者であるが、本質は原材料と最終消費の間の結合関係における媒介者であるノ
この産業における企業はターゲット市場を狭めることを拒む。差別化による競争優位を得ることぱ
危険なのである。慎重かつ用心深い戦略としてあらゆる活動を同時に企てることになる。(b)
小売業と建設業はニッチ提供者の役目を好む。立地選択に重要性を置く企業とみなされる。
それは直接の地理的環境における消費者に狙いをつけるからである。もちろんそう したドメイy 選
択が最初になされるために競争の場としての製品市場が制約され、活動の自由が奪われることにな
る。(c)
製品特性に焦点を集める戦略がとられるのは消費者サービス部門における企業である。テク
ノロジー価値戦略をとることは広い市場範囲を超えたところで自社の差別化をはかることである。
つまりその企業の独特な製品もしくは製造過程技術が価値に基づく競争を可能にするということで
ある。他に品質提唱者としての企業はその産業内での狭い市場セグメントを狙う。この場合勝れた
サービスをともなった高品質製品を希望する消費者が相手となっているレ(d)
製品差別化を極限に進めることは消費者サービス部門においては結局最終消費者と直接タッ
チする情況にあるのと同じである。企業は市場セグメントに、より以上に集中しそれをターゲット
にしていることを意味するよ戦略の究極の成功と最終消費者の独特の願望満足とが結びついている
ことになる。(e)
製造業部門においては戦略の過度の推進は比較的やらないことになっている。明確に確認で
きる戦略を持だない企業、つまり不確定者が製造業に多いわけである。同様に価格競争者戦略をと
ることとテクノロジー価値戦略をとる。ことは、ビジネスサービス部門や消費者サービス部門におけ
るほどにはないということも知られる。
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ベンチ ャー戦略原型と産業部門 との関係
ベンチャーもしくは戦略についての文献においてテーマとされることは主として(a) セグメン
テーショソと(b)製品重視かマーケティング重視かという二つの大きな事項であると言われる。こ
れをもとにして戦略の選択に関し産業間にどのような差異があるかを考察できることになる呪
セグメソテーショソの範囲は、ニrt. ベンチャーが大きな範囲で、マーケットリーダーと接戦で
競争するのか、もしくはニューベンチャーが当該産業部門の小さなセグメントに限定するのかどう
かという議論が前者の事項である。セグメソテーションはニューベンチャーについては、とくに地
理と買手タイプにかんして差別化戦略を区分するのに最も妥当するとされる。
製品かマーケティングかの次元は、「よりよいネズミ捕りを造るのか、それともステーキのほか
にジュージューを売るのか」トということに還元される。 ニ
これをもとにして戦略の原型を配列し、それぞれの戦略が最もよくあてはまる産業はどこにする
かを決める作業がなされる。例えば、品質提唱者戦略は狭い製品セグメントに集中するが、それは
消費者サービス部門である。ニッチ提供者戦略は狭いセグメントにおけるマーケティングに重要性
を置くが、これは小売業や建設業に見られる。テクノロジー価値の戦略は製品差別化を強調し、広い
市場を狙う。これは消費者サービスと製造業によく見られる。価格競争戦略はマーケティング指向
を七つ広いセグメントに位置する。ビジネスサービス部門と製造業がこのなかに入る。不確定者戦
略は製造業で、スーパーアチーパーは流通・配給並びにビジネスサービス部門に大部分見出される。
製品 マーケティング 十
セグメンテーションの
範囲
狭い
瓜 ，
品質提唱者
●消費者サービス
ニッチ提供者
●小売業
●建設業
不確定者・製造業
スーパー・アチーバー
●流通・配給サービス
●ビジネスサービス
テクノロジー価値
●消費者サービス
●製造業
価格競争者
●ビジネスサービス
・製造業
産業間におけ る戦略原型（Carter,etal.,op.cit.,p.36)
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前記の観察様式をもとにして（四うの産業特性を土台にした）ニューベンチャーのため戦略的差
別化が行われる。このうち産業特性とはテクノロジー強度、顧客の差別化、製品代替程度、供給鎖
における位地のことである。カーター他はこの特性を前述のタイプ図のなかにあてはめて、それを
基にしていくつかの命題を提示する12）。以下この命題の説明をする。
製品 マーケティング
セグメンテーションの
範囲
狭い
広I
1
高いテクノロジー強度
低い顧客タイプ化
低い製品代替可能性
供給鎖の終点
3
低いテクノロジー強度
高い顧客タイプ化
高い製品代替可能性
供給鎖の終点
2
高いテクノロジー強度
低い顧客タイプ化
低い製品代替可能性
供給鎖の中間点
4
低いテクノロジー強度
高い顧客タイプ化
高い製品代替可能性
供給鎖の出発点／中間点
産業特性化と差別化形成（Carter,etal.,op.cit.,p.37)
「命題1. 高品質もしくは革新的製品ないしはサービスの提供によって市場の狭いセグメントを
狙うニューベンチャー戦略は、供給鎖の終点近くにおける産業にある可能性が最も高い。」これは
製品の質を提供するものという先の産業部門によく現われる。この戦略の目標とされた顧客は自己
のニーズをよく知っていて、特殊の製品の提供をニューベンチャーがしてくれることを要請してい
ることが多い。より上級の製品もしくはプロセステクノロジーが戦略の中心となっている。より具
体的にニューベンチャーの側から見ると顧客と企業の相互作用が強められて顧客サービスの水準が
向上して行って、その結果当該企業が特定の地理的位置の中に組込まれるようにたってしまうこと
になる。
「命題2. 製品の質を重要視し、特定の市場セグメントに限定しない政策をもつニューベン
チャーは上位の価値に重きを置いて、その産業部門における、よりおおきな競争相手との差別化を
はからなければならない。この戦略は供給鎖の中間点に最も多くあるように思われる」（第2 象限）。
これは製品もしくはプロセステクノロジーを強調していて、製品デザインや革新に関心があること
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を示す。ということは第1 象限にある戦略と似ている。しかしここでは、より大きな市場における
競争者との接戦をすることが特色である。その行為は品質と価格との組合わせがなくてはならない。
供給鎖の中間点に位置する戦略である。一方でプロセステクノロジーでコスト節約を行い、他方で
製品テクノロジーで専売的特色を持つようにするが、その間のバランスを保つことがはがられる。
ここでの戦略はニッチ提供者としての役目である。
「 命 題3. マ ー ケ テ ィ ン グ に 依 存 し 、 狭 い セ グ メ ン ト を 獲 得 し よ う と す る ニ ュ ー ベ ン チ ャ ー は 供
給 鎖 の 終 点 近 く に あ る こ と が 多 い
。
」( 第3 象 限) こ れ は 差 別 化 の ベ ー ス と し て マ ー ケ テ ィ ン グ と 狭
＼.、柚 郡 的 範 囲 か 壬ii田 會 気- ＿ － べ ／ヽ手 。 一 齢 臨 ・芦 喩、År の 企 忿 け 姑 迦 の 温 所 に 釦; λ 零 如 で い で
゛ ♂'tごニふTHこμJ 弓-CHμ-iA('' ＼り／IJ7ay ＝'/rT> －に日N. 心<vo － ‾丿11- ノp.,1にI!J ぶ' ―'<5V</I'/lil-L- ‾㎝ り~ ～ ゛ ―,
自 分 を 直 接 と り 囲 む 消 費 者 集 団 を 相 手 に し て 存 続 を は か る
。
そ の 点 で は 第1 象 限 の 企 業 と 似 て い る
。
競 争 場 面 で 弾 力 性 を 保 ち つ つ 専 売 的 地 位 を 設 定 す る 能 力 い か ん に よ っ て 当 該 企 業 の 成 功 は 決 る 。 他
の 多 く の 企 業 が 多 く の 製 品 も し く は サ ー ビ ス 代 替 物 を 供 給 し 、 顧 客 の タ イ プ の 多 榛 既 程 度 が 高 い か
ら 、 当 該 企 業 は 認 知 的 な 製 品 特 性 と 価 格 と を 結 び つ け る 戦 略 を と る 。 こ こ で は 供 給 鎖 の 終 点 近 く に
企 業 の 位 置 が あ る が 、 そ れ は 最 終 消 費 者 の 特 性 を 肌 に 感 じ て チ
ェ ッ ク
す る こ と が で き る こ と に な っ
て い る 。 こ こ に 該 当 す る の は テ ク ノ ロ ジ ー 価 値 戦 略 の 企 業 で あ る 。
「命題4. マーケティングを重視し、狭い市場セグメントに狙いをつけることをしないで価格の
優位を保持するニJL ベンチャー戦略がある。これは供給鎖の出発点もしくは中間点のあたりに最
も多くあるように思われる丿（第4 象限）これはニューベンチャニの実行可能な戦略についての伝
統的な知識と矛盾するものである。ほとんど製品優位性を持たず、もしくははっきりした差別化の
資源もないのにニューベンチャーがとる戦略である。マーケティングについて言えば販売経路、マ
スメディアによる販売促進あるいは消費者についての専門知識を含めた適性能力を高めて差別化戦
略を企てることである。マーケティングの用具は多くあるとしても成功するには価格戦略優位性を
必要とするのはこれまでの常識である。だから、価格戦略を欠いてはニューベンチャーは行動出来
ないだろうとする評価はもっともなことであるノ狭い市場セグメントにおける戦略に焦点を合わせ
ての価格政策以外の価格政策を使用できないのであって、それがニューベンチャーの大きさを必然
的に決めてしまう。つまり価格とニューベンチャー規模の関係を絶対的なものにしてしまうとする。
ところがこれについての反論がある。小規模だからこそ足場を確保し資源の人手がうまく行くので
あり、より大きな競争相手の報復的な注目をひきつげることなしに価格競争ができるのだというこ
とである。大企業に無視されるほどの規模としてのニューベンチャーであって、いわば大きな競争
者の直接的脅威を受けることなしにハネみーソ期間を過すことができるのである。こケしたニュー
ビ ジネスベ ンチ ャ―の様式 化
ベンチ-1' は供給鎖の最初もしくは中間点にあるのが多いと予想される。
原型がこの象限に多く見られるとする。
こうしたニューベンチャー戦略の区分をもとにして、ニ
じる事情について若干のコメントをすることができる13)。
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こうして価格競争者戦略
ユーベンチャーの戦略にある多様化が生
（a）その一つには構造上の条件について述べられる。その企業が存在する産業の供給鎖の位置が
多様化の要因とされる。供給鎖における上流のニューベンチャーは買手とのクリティカルの結びつ
きを基にして創設され、マネジメントされることが多いのであり、大抵は、買手は中規模から大規
模にわたる企業であるし、数も多くない。ニューベンチャーはこうした企業にたいする部品の供給
者の機能をしていて、買手がこのベンチャーの運命を握っている。製造者は例えば上流の供給鎖に
あり、主として不確定者の戦略をとるのだが、小数企業への部品供給者としては、自己の戦略上の
特色明示行為は全り重要ではない。合理的価格での適切な供給者の役目がこの際必要なのである。
とくに他の競争相手からの競争圧力のないニッチを目標とする企業についてこのことが言われる。
こうして不確定者としての製造業が統一的な戦略のために著しく失敗しやすいということ、そのベ
ンチャーの運命を買手の企業に委ねてしまうとすることには疑問があるということができる。つま
りニューベンチャーの供給が停止すればそれの買手たる企業も困るといった結びつきが前提とされ
ていることを知る。 犬
（b）市場の変化とニューベンチャーの接触がベンチャー多様性をつくり出す構造条件であること
もわかっている。市場変化には人口分布と住民の行動、経済循環、競争の強度などが入るのはいう
までもない。供給鎖の上流にニューベンチャ しーがあって、それがその製品を購入してくれる企業の
行動を受けやすくなっている場合、あるいは、下流のニューベンチャーは最終ユーザーである買手
に大きく作用される。下流の買手は用途が多岐に渡っていて、1 回限りの購入者である。この行動
様式と購入物の利用性質を予知することは、それを調査するべき多大な資料に触れなければ容易で
はない。競争相手が大規模であれ小規模であれニューベンチャーにもはっきり識別できるほどの動
きをするときには、競争の影響にさらされているのは確実である。こうして戦略のなかで製品重視
もしくはマーケティング重視をとるニューベンチャーは顧客の忠実度の高い行動を追い求めること
により成功への道を開く。品質提唱者やニッチ提供者がこうした情況に反応する戦略的原型という
ことができる。こうして顧客環境から、より大きな安定性をニューベンチャーは生み出すことがで
きる。
戦略は単純には決められないことは当然のことであるが、少なくとも上記のような単純な観察の
もとで新事業（会社）の形式を考慮する場合の若干の手がかりが得られる。それは次のことを仮定
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することを含む。ニューベンチャーの環境が（中間材）購入者としての企業から成立する程度と、
最終的消費者たる買手から形成されている程度の関数によって戦略的普及度が決まってくる。供給
鎖の上流にある市場変化から遥かに隔ったところにある企業が、その製品を購入する企業の運命に
曝されることは増大してくる。下流にあるベンチャーは市場変化を受けることはより大きい、が大
きな競争相手からの影響はわずかである。そこでこういう仮定が真ならば、慎重な定義をしない戦
略をもつニューベンチャーは上流地帯において、より大きな生存可能性をもつ。しかるに下流地帯
にあるニューベンチャーは、より明快に定義された戦いを必要とする。
こうして戦略の課題はニューベンチャーの位置にかかわった生存、存続の問題へと展開されるこ
と沁
ベンチ ャーの存続問題
既述のニューベンチャーに関する四つの命題は他方でニュ¬ベンチャーの発生と存続をめぐって
の討議をつくり出す。ベンチャーの設立に際してその企業は文字通り新しいのであり、その新しさ
が如何なる意味をもつのかということを述べるのだが、そのときベンチャーの出発に当り資源や戦
略が十分にあるのか、整っているのかどうかということがベンチャーの存続と関連してくるという
指摘がなされている14）。これらを中心にして再びカーターに従って三つの命題をもとに説明を行う。
「命題1 つながりのある戦略を欠き適度の資源をもって事業を行うニューベンチャーは新しさ
の障害を最も受けやすい。」
この場合我々にとって未知の考えとして、「新しさの障害」という言葉がある。それは先ず新しい
企業が開始されるに当り、どのような戦略（観）をもつかということを含んでいる。新しい企業は、
そのニューベンチャーが初期の成長段階で、存続ないしは生存に影響する戦略的方向づけを刷り込
んでいるものだとする主張を意味する。それは適切な資源をもって活動しようとすることであり、
ニュ■'ベンチャーはそれで十分だと認識しているに違いないということなのだが、この「適切」と
いう意味が重大である。適切とは過度にないこと、控え目だということであり、環境が安定してい
るときのことである。ところが予測もできない、突然の環境変化が生じると、ニューベンチャーの
競争的優位性が低下されてしまうのである。ベンチャーは一般的には資源を十分にもたないのであ
り、そうした点で、この変化から自己を守るに適切な資源を持たないのであって結果は業績低下か
失敗ということになるかもしれない。これが新しさの障害、換言すると新しさが当然負わねばなら
ないこと（ライアビリティ）である。不確定者戦略として我々が先に示したが戦略のつながりを欠
いた企業がこのなかにあり、急激な変化によって自己の賭を失う破目になってしまうことになる。
この賭に予防策を講じないマネジメントの責任が問われるのはこういう場面である。
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「命題2 資源を多くの戦略目標に委ねる、ニューベンチャー戦略は若さの障害を受けやすい。」
ここでも若さの障害とし う言葉をめぐって説明がなされることになる。ベンチャ~ は出発に当り
適切さ以上の資源を持つこともあるが（実際にそれほどの余裕があるかどうかは別にして）、それ
によって企業は直接的な環境条件に対する防御策を所持することになる。環境変化に戦略を適用す
るプロセスを継続することができる。しかしひとたびこの余剰資源が使い果たされるとその企業の
存続の機会は減少する。この事情に最もよく合うのはスーパーアチーバー戦略をとるベンチャーだ
ということができる。企業はここで自己の製品またはサービスの製造、分配、小売に当って、「あら
ゆる人にたいするあらゆること」戦略をとっている。しかしニューベンチャーも年を重ねると
（ニューベンチャーでなくなり）資源を使い果たすようになり、競争相手の挑戦が強まる（例えば
戦略の焦点の選択を狭くする挑戦者の出現）。こうして失敗の事例が増加してくる。
もちろん上述の二つの命題はモデル思考である。この場合資源とは何のことかについて指示され
ていないし、過度と適切について基準も示されていない。過度の資源がそうやすやすと消費し轟さ
れる情況とはどういうことなのかははっきりしない。不確定者戦略が事業開始の新しさにだけに関
係するとも思われない。セグメンテーショソの説得力ある戦略ということもはっきりしない。 と
いったような疑問がこの命題から生じるとしても、ベンチャーの出発からある時間経過の中で、そ
の企業の危険の所在を示し、それを認知させるための事項として我々は了解する。それ故に我々は
さらに続けて、この命題がベンチャーの産業におけるロケーションと関連づけると、より多くの意
味を持つことを次の命題から知ることができる。
「命題3 供給鎖の上流にあるニ:xーベンチャーは若さの障害をよりうけやすい：供給鎖の下流
にあるニューベンチャーは新しさの障害をより受けやすい。」 確かにこの中味はどのロケーショ
ンか、環境への接触程度はどのくらいかを中心にしていることを示す。環境との関連で、上流にあ
るニューベンチャーは自己のパフォーマンスにたいして買手から、より明快なフ
■i
ドバヅクを受
け、交換条件の交渉の機会をより多くもつ。さらにその産業部門における競争の展開情況をより明
確に確認することができる。これによりマネジメントは余剰の資源をより効果的にベンチャー活動
に投入できるようになり、それだけ存続の機会を拡大することができる。これに対して下流におけ
るニューベンチャーはより早く余剰資源を消耗してしまうのだが、そこには買手からのフィード
バック、買手との交渉、クリティカルな競争展開の確認のための機会がわずかになっているといっ
た理由がある。こうして下流におけるニューベンチャーは新しさの障害を受けやすくなるのだとい
うことになる。ニューベンチャーは成熟して行って、若さと新しさの障害（が強調されてン が戦略
的差別化を低下させるのだと見ることをこの命題は知らせている。
ニューベンチャーは出発点において、その初期の発展段階でうまく運営するには多分それに見合
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うだけのぎりぎりの、もしくはそれ以下の資源でよいかもしれない。それどころかむしろそのほう
がよいマネジメントだと高い評価を受けるかもしれない。また過剰なほどの（ということは適切な
ものを超えたということだが）資源のあるニュー=ベンチャ ーはとかくスーパー・アチーバーの戦略
をとってしまい、資源の枯渇化と同時に失敗の数が増加してくるノ但し［新しさと若さの障害］の
考え方はその企業め置かれる供給の鎖のどこにニューベンチャーが置かれるかにより決まってくる
というノ上流にある企業型と下流のそれとは異なるとして乱＼どうして上流にある企業が余剰の資
源をもつようになっているかは不明である（もちろんカーター他は統計処理上、そういう結果を出
し、命題とするのだが）。上流にある企業は新しさの障害はないのかどうか。適度か余剰かの評価は
相対的なものであり、むしろ上流に位置することによって同一価値のものが余剰的となり下流に位
置すれば適度もしくは適度以下になるのか。こうした点について明確な説明が求められるであろう。
終 りに
ベンチ ャーの定義は多様でありし、そういう言葉を中心にしたテーマを追究することは骨折り損に
なる可能性がかなりある。我々はこうした背景のなかで若干ベンチャーの内容について事典および
辞典的検討を試みた。その結果としてベンチャーを考える（定義ではない! ）ための要件をまとめ
てみた。次に、カーター他の論文を頼りにしてベンチ十－のパターン化を試みた。カーター他は統
計学的処理によって結論を出しているが、我々はその結果のみをここに示すことにした。
ベンチャーはどのように見ても最初は小規模であり、それがそのまま続くこともあるし大規模化
することもあるが、この小稿においてはあくまで成長の事柄としてはとらえていない。ベンチャー
は、どの企業活動においても、それが大から小にわたって、最初はニューベンチャーであり、
ニューという表現をしなければベンチャーではないということもわかってきた。企業活動はベン
チャーでないものはないのであって、その点「ニュこ」という言葉を付加することは妥当性がある。
我々が単にベンチャーと呼んでいるのは―ユニベソチャーにほかならないのであるレ
ベンチャーのパターン化に当り、産業区分を6 つにした。ベンチャー戦略のファクターとして戦
略決定に一番よく現われる6 種を選定した。それは各企業が多くのファクターのうち強く利用する
ものである。次のこれらのファクタニの組合わせにおいて、どのファクターが目立つのかそうでな
いかを基準にして戦略のパターン化をした。それによって6 種の戦略原型がつぐられた。
カーター他はこれに加えて多くの文献から小規模企業も、いわゆるベンチャーも大きく分けると、
（a)セグメソテーシ=ヨソ範囲を強調するもめ、べb）製品かマーケティングかを強調する傾向を示すこ
とを観察した。この2 種類の企業カテゴリーと、上記のベンチャー原型とを組合わせて、どの産業
部門がどの領域に入るかをクロスタビレーシj ソ化した。 上
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最終的にはベンチャーはベンチ-V~ として継続できるのかどうかという問題に屯触れるのだが、
その前提条件については疑問の余地があることもわかった。
こうして我々はベンチャーはニューベンチャーであり、出発してある期間を経ることによって存
続の危機に出合うことも加えるべきことを知った。カーター他も語っているように、ベンチャー戦
略のこうしたパターン化はニューベンチャーの完全な図を示すのではないし、そのための情報も不
十分である。しかしベンチャー解明には大中企業には見られない小規模企業、お よびニューベン
チャーからの知識が必要であり、結果も従来の経営学一般の説明結果と異なる部分があることを教
えるものである。
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ェ ーショソ，博物館，庭園11
）Carter,.etal.,op.cit.,pp.35 －36・12
）Carter,etal 。op.cit.,pp.35 －40. ここではとくにpp.36 －38.13
）Carter,etal.,op.cit.,pp.38. ・14)Carter,etal,op.cit.,pp.39-40.
また戦略の形式化については，企業レベルと，部門（もしくは事業）レ
ベルの区別もある。これは戦略が存在のためにあるといった内容のことではなくて，戦略の形成される組
織内のレベルについ て述べるものである。そして企業レベルについて事業 の決定，資源の割当，事業の間
のシナージーの管理などについての決定がなされるから，我々の存続問題にも関連すると思われる。形式
化について，例えば，Sharplin,A.,StrategicManagement,InternationalEdition,McGraw －Hill,1985,p.ll.
全般的な戦略形成においては，とくにベンチャーに関してではないが，集中戦略，安定戦略，成長
戦略，削減戦略，（種々な戦略の）組合わせ戦略の区別が戦略形成において考えられるが，このなかで企業
が設立され，それが環境における変化のために資源の不足を発生させる情況と生存については語られない。
これに つい て，Certo,S.C./Peter,J.P.,StrategicManagement,InternationalEdition,McGraw －Hill,1990,pp.87
－98.
本論文は東洋大学井上研究資金の助成により作成したものである。
(1997年9 月25日受理)
